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A SZOLGÁLTATÁSOK MENEDZSMENTJÉNEK SAJÁTOSSÁGAIRÓL2
A cikk megpróbálta végigjárni egy szolgáltatás szervezeten belül történô megszületésének és tudatos
kialakításának folyamatát. A szolgáltatás, mint termék megfogalmazásától egészen a fogyasztói igényeknek és a
szervezeti kompetenciáknak, illetve képességeknek történô megfelelésig. Megállapítja, hogy hosszú távon nem
lehet szem elôl téveszteni a belsô szempontokat sem, bármennyire üdvözítô megoldásnak tûnik a külsô kihívá-
sokra történô mindenáron való reagálás. Ez a vezetés szempontjából nagyon gondosan tervezett szolgál-
tatáskoncepció kialakítását igényli, amely a változó fogyasztói igényeket is képes kielégíteni és ezeknek tartósan
megfelelô mûködési modellt kialakítani. A szolgáltatások mûködtetésének legnagyobb veszélyét az ún. stratégiai
csapdák vagy ördögi körök rejtik, amelyekben az önmagukban racionálisnak és hatékonynak tûnô egyedi
válaszreakciók összességeként egy lefelé tartó spirál indulhat meg mind az alkalmazotti, mind a fogyasztói szin-
ten. Ezen csapdák kerülgetése az állandó változásoknak való megfelelésben nagyon érzékeny vezetôi feladat,
komoly szolgáltatás-tudatos mûködést kíván meg.
Jelen tanulmány célja, hogy összegezze a szolgáltatá-
sok szervezeti szintû megfogalmazásának szempont-
jait. Ehhez elôször a szolgáltatások makrogazdaság-
ban történt térnyerésének forrásait tekinti át. A szol-
gáltatások meghatározása nem egyszerû feladat, nem
vállalkozik erre ezen írás sem, inkább az eltérô tudo-
mányos megközelítéssel született definíciók választé-
kát mutatja be. A szolgáltatások tervezését végig
szervezeti oldalú fókusszal kezeli, hogy a szolgáltatás-
menedzsment, mint vezetési filozófia, könnyebben
értelmezhetô legyen. Ebben elsô lépésként a szolgál-
tatást, mint terméket értelmezi, majd a fogyasztói
igényekhez történô vélt vagy valós alkalmazkodásként
született szolgáltatási koncepciókat mutatja be. A kül-
sô és belsô hatékonyság gyakorta feszítô kettôsségét
szem elôtt tartva olyan vezetési- stratégiai csapdákra,
ún. „ördögi körökre” hívja fel a tanulmány a figyel-
met, amelyekbe könnyen beleeshetnek a szolgáltató
vállalatok, ha a termelô cégeknél elfogadott mûködési
paradigmák mentén válaszolnak a külsô kihívásokra.
Ha létezik igazán „munkaigényes”, azaz emberi
hozzájárulást igénylô tevékenység, akkor a szolgál-
tatás az. Sôt, ami leginkább megkülönböztet egyes
szolgáltatásokat egymástól, az többek között a humán
hozzájárulás milyensége és mennyisége. Attól igazán
nehéz a szolgáltatók helyzete, hogy nem kezelhetik
egyes ügyfeleiket arctalan tömegként (az ún. service
factory-ktôl eltekintve). Nem véletlen, hogy a szolgál-
tató cégeknél dolgozókat kell a legtöbbet képezni, tré-
ningezni, hiszen állandó kapcsolatban állnak az ügyfe-
lekkel, ami egyrészt szép kihívás, másrészt kevés em-
bert próbálóbb feladat van, mint „az igazság pillanatá-
nak” való állandó megfelelés. A szolgáltatási szektor
hetvenes évektôl történô rohamos elôretörésének
egyik oka hasonlatos történelmileg ahhoz a pillanat-
hoz, amikor a mezôgazdaság termelékenysége olyan
szintre jutott, hogy rengeteg ember vált szabaddá,
majd a termelô szférában helyezkedett el. Az utóbbi
évtizedekben a termékek elôállítása során a hatékony-
ság (ezzel együtt a gépesítettség) nôtt meg olyannyira,
hogy ismét nagy mennyiségû munkaerô szabadult fel.
A hasonlat és párhuzam természetesen sántít, hiszen a
kapcsolat komplexebb és kölcsönös a szektorok kö-
zött. A mezôgazdaság is azért fejlôdött annyira, mert a
gépesítettsége ugrásszerûen javult. (Normann, 1993: 1)
A szolgáltató szektor megnövekedett makrogaz-
dasági szerepe a következôkbôl fakad:
1. Az emberek a szolgáltatásokat legalább annyira
értékelik, mint a termékeket. A szolgáltatások nem
olyasmik, amelyek után akkor néz a fogyasztó, ha
a termék iránti igényeit már kielégítette.
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2. A szolgáltató cégek értékhozzáadása könnyen
mérhetô a termelô vállalatokéhoz, sôt meg is ha-
ladja azokét.
3. A szolgáltató szektor is legalább annyira tôkeigé-
nyes, mint a termelô, illetve sok szolgáltató iparág
bír nagy technológiai hatással.
4. A szolgáltató vállalatok, csakúgy, mint a termelôk,
nagyon koncentráltak és méretük megfelelôen nagy
ahhoz, hogy fontos és igényes vásárlók legyenek.
5. A szolgáltató iparágak olyan termelékenységnö-
vekedést érnek el, amely megfelelôen nagy ahhoz,
hogy biztosítsa a folyamatos növekedést az egy fôre
jutó bevételekben. (Quinn – Gagnon, 1986: 95-96).
Papp (2003) szerint a közgazdasági szakirodalom
már inkább azzal foglalkozik, mi nem tartozik ebbe a
szektorba, így a tercier szektor elnevezés helyett a ma-
radék szektor (residual sector) a legtalálóbb elnevezés.
(Papp, 2003: 15)
Annak ellenére, hogy jelentôségét tekintve sokan
még mindig szekunder (vagy tercier) szektornak mi-
nôsítik a szolgáltatásokat, az igazság az, hogy füg-
getlenül attól, hogy egy cég szolgáltató-e a hagyo-
mányos értelemben avagy termelô, szembe kell néznie
a szolgáltató gazdaság új, állandósuló versenyével.
(Grönroos – Monthelie, 1988) 
A szolgáltatások meghatározása
A szolgáltatások jellemzése és definiálása egyál-
talán nem olyan egyszerû feladat, amint egy kicsit is
elszakadunk a hagyományos gondolkodásmódtól.
Schmenner (1995: 1) már odáig jut a kiterjesztésben,
hogy felveti annak lehetôségét: könnyebb azt megha-
tározni mi nem szolgáltatás, mint hogy mi tekinthetô
annak. Hagyományosan természetesen szolgáltatásnak
tekinthetjük a szállodákat, éttermeket és javító szervi-
zeket, a szórakozóhelyeket, mint a mozik és vidám-
parkok, valamint az egészségügyi intézményeket, mint
a kórházak és a magánorvosi rendelôk. Ugyanide tar-
toznak a szakmai (mindware) szolgáltatások is, mint a
mûszaki-, jogi-, és adótanácsadó irodák, a biztosítási
és ingatlan iparág, valamint az oktatás általában. Szin-
tén ebbe a kategóriába soroljuk a nagy- és kiskeres-
kedelmet, valamint a szállítmányozás minden fajtáját.
Mindezen tág kategóriahatárok ellenére is marad-
nak kétes esetek. A közüzemi szolgáltatókat például
szolgáltatóként definiálják, miközben például egy
áramszolgáltató áramot „termel” és azt osztja el a saját
hálózatán keresztül, ami sokkal tôkeigényesebb tevé-
kenység, mint a legtöbb termelô vállalaté.
Jó példa ugyanerre a dilemmára az IBM esete,
amely a nyolcvanas évek viharai és klónozási mizériá-
ja után újradefiniálta saját tevékenységét és „…áta-
lakult szorongatott helyzetû eszközgyártóból vezetô
szerepet játszó szolgáltatóvá.” (Hamel, 2001) Ha nem
tett volna így, már nem biztos, hogy a piacon lenne.
Mára pedig minden gyártó kapacitását értékesítette.
(Figyelô, 2004)
Szintén érdekes a GE, mint az egyik legnagyobb
ipari óriás, vállalati konglomerátum, amely például a
2000 évi bevételeinek több mint 50%-át pénzügyi
szolgáltatásaiból szerezte.
Grönroos (1990: 3) is megerôsíti ezt a kettôsséget,
hiszen szerinte az ún. termelô vállalatok többségének
is a szolgáltatások különbözô fajtáit kell beépítenie a
termék mellé a teljes ajánlati csomagba. Önmagában
egy jó technikai megoldás már nem elég az esetek
többségében a versenyben. Sarkítva a kérdést: min-
denki tud terméket elôállítani, csakhogy ez nem jelent
versenyelônyt. Amitôl a versenytársak elé kerülhet
valaki, az a termékekhez kínált technikai szolgáltatá-
sok, javítás és karbantartás, vevôk képzése, tanácsadói
szolgáltatás, kiszállítás stb. 
Ezen gondolatmenten végighaladva jutunk el az ún.
„rejtett szolgáltatási szektor” fogalmához, mely szerint
jóval több szolgáltatás keletkezik, mint azt általában
nyilvántartják. Úgy is fogalmazhatnánk, hogy a szol-
gáltatások egy jelentôs részét a termelô vállalatok
állítják elô. (Evans – Berman, 1987: 618)
A szolgáltatás definíciója3
A szolgáltatás bonyolult fogalom, jelentése a sze-
mélyes szolgáltatástól egészen a „szolgáltatás, mint
termék”-ig terjed. Egy gép vagy szinte bármilyen ter-
mék a vevônek nyújtott szolgáltatássá alakulhat, amint
az eladó testre szabott megoldást keres a vevô
igényeire. A gép továbbra is egy fizikai tárgy, de ahogy
a vevôvel bánunk egy megfelelôre tervezett gép kap-
csán, az már szolgáltatás. (Nem véletlen, hogy sok
tipológiában ezt az eszköz-ember arányt tekintik
osztályozási alapelvnek.)
A szolgáltatást szûkebb értelemben és más-más
aspektusból megfogalmazó definíciók közül néhány:
„A fogyasztó számára minden olyan eladásra
kínált tevékenység szolgáltatás, mely értékelhetô elô-
nyökkel és megelégedettséggel jár; olyan tevékeny-
ségek, melyeket maga nem tud vagy nem akar ellátni.”
(Bessom, 1973: 9)
„A szolgáltatás egy olyan tevékenység, vagy tevé-
kenységek sorozata, mely egy, a folyamatban résztvevô
személlyel vagy géppel történô interakcióban valósul
meg, és amely a fogyasztónak megelégedettséget
okoz.” (Lehtinen 1983: 21)
„Szolgáltatás minden olyan kézzel nem fogható ha-
szon, amelyért közvetlenül vagy közvetve fizetünk és
gyakran tartalmaz kisebb vagy nagyobb tárgyi vagy
technikai tényezôt is.” (Andresen és társai, 1983: 6)
„A szolgáltatás olyan tevékenység vagy teljesítés
melyet egyik fél ajánl a másiknak. Bár a tevékenység
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lehet fizikai termékhez kötött, a teljesítés alapvetôen
kézzel nem fogható és általában nem jár az elôállítás
semmilyen tényezôjének a birtoklásával. A szolgáltatá-
sok továbbá olyan gazdasági tevékenységek, amelyek
értéket teremtenek, és elônyt nyújtanak a fogyasztónak
adott helyen és idôben, azáltal, hogy bekövetkezik az
általa óhajtott változás.” (Lovelock – Wright, 2001: 6)
A definíciós problémát érzékeltetve Gummeson a
következô kizáró jellegû ironikus meghatározást ajánl-
ja:„A szolgáltatások olyasmik, amelyeket venni és el-
adni lehet, de nem ejthetôk a lábunkra”… (Gummes-
son, 1987b: 22; ismeretlenre hivatkozva)
Haksever és társai (2000: 3) inkább úgy foglalnak
állást, hogy egyes szervezetek a termékek elôállítását
és elosztását segítik elô, valamint életünk minôségé-
nek javításához járulnak hozzá azon kézzel nem meg-
fogható dolgok által, amit nyújtanak. Ezen szervezetek
outputját nevezik szolgáltatásoknak. 
Löwendahl (1997) szerint azonban a szolgáltatások
annyira sokfélék, hogy nagyon nehéz a hagyományos
módon definíciót találni azokra. Még a három alapve-
tônek tekintett jellemzôjük, hogy kézzel nem fogha-
tóak, azonnaliak és hogy a vásárlóval szoros interak-
cióban születnek, is problematikus. Az éttermi fogá-
sok, a szállodai elszállásolás, és a légi közlekedés több
kézzel nem fogható elembôl állnak, de nagyon is mu-
landóak. Másfelôl a mérnöki tervezési tevékenység
jellegzetesen rajzokban, számításokban és tervekben
testesül meg, ami kézzelfogható, tárolható és újrafel-
használható. A könyvvizsgálat szoros együttmûködést
kíván a könyvvizsgáló és az ügyfél cég számviteli
osztálya között. Ezzel szemben a páciens nem tud
segédkezni a sebészének, miután az megállapította a
diagnózist és a vakbélmûtét elkezdôdött.
A szolgáltatás, mint termék jellemzôi
Már a szolgáltatások meghatározásánál is észlel-
hetô az a megközelítés, amely szolgáltatásokat a ter-
mékekhez hasonlítva vagy azokkal szembeállítva pró-
bálja meg a fel nem ismerhetô különbségeket is azo-
nosítani. Most is ezen az ösvényen haladva próbálunk
meg az elôállító oldaláról a szolgáltatások jellegét jól
leíró koncepciót találni.
A leghíresebb szolgáltatáskoncepció minden bizon-
nyal az „Igazság pillanata” (Moment of Truth), ame-
lyet legtöbben Jan Carlzon és az SAS nevével kötnek
össze. Nem is csoda, hiszen azonos címmel jelent meg
a cég vezetôjének (ti. Carlzon) könyve a légitársaság
átalakításáról, mely jórészt a szolgáltatási csomagjuk
megújulásáról szólt. (1987) Az elnevezés azonban
Richard Normann-tól ered, aki 1978-ban használta
elôször a kifejezést egy svéd nyelvû publikációjában4,
majd késôbbi mûveiben is. Innen kölcsönözte és
építette be mindennapi nyelvezetébe az SAS sikeresen
a koncepciót. 
Az elnevezés onnan ered, hogy a szolgáltatások
többsége egyfajta társadalmi érintkezés, mely direkt
formában zajlik a fogyasztó és a vállalat képviselôje
között. Az érintkezés és cselekmény pillanatában épp-
annyira csak maguk vannak jelen, mint a torreádor és
a bika a bikaviadalban. Abban a pillanatban már nem
számít a vállalat, nincs az interakcióra befolyása. Elôt-
te és utána természetesen igen, hiszen az alkalmazott
motiváltsága, kommunikációs és konfliktuskezelô ké-
pessége és sok más emberi tényezô fogja befolyásolni
az „Igazság pillanatát.”
Egy nagyobb méretû szolgáltató vállalat több ezer-
szer éli meg az igazság pillanatát egy nap. A szolgál-
tatások nyújtásának ez a nagyon fontos jellemzôje
nyomja rá a bélyegét más, szolgáltatások felépítésével
és tervezésével kapcsolatos aspektusra is. (Normann,
1993) 
Személyesség-intenzitás 
Sok vita folyik arról, hogy vajon a termelô szféra
vagy a szolgáltató-e a munkaigényesebb. Normann
(1993) a vitázókkal szemben azt állítja, hogy nem ez az
igazán fontos, hiszen vannak a termelônél tôke-, tech-
nológia és eszközigényesebb szolgáltatások is. Ezzel
szemben a szolgáltatásoknál vitathatatlanul lényegi
kérdés a személyes kontaktus. Ez még akkor is igaz, ha
a technológia fejlôdésével ez nem mindig jelent valós,
fizikai találkozást. De az is igaz, hogy egy étteremben
vagy egy repülôn, noha nem látjuk feltétlenül ôket,
nagyon is tudatában vagyunk a chef, illetve a pilóta
jelenlétének. A személyesség-intenzitás tehát független
attól, hogy közben mennyire eszköz- és/vagy tôke-
igényes a szolgáltatás, a minôségét a személyes tényezô
adja. Ez igaz még olyan szinten sztenderdizált szolgál-
tatásoknál is, mint a McDonald’s. Egy autóvásárlásnál
soha nem gondolkodunk el rajta, vajon mosolygós arc-
cal és büszkén szerelte-e össze a futószalag mellett a
munkás a kocsinkat, hogy volt öltözve és hogy milyen
napja volt. Ezzel szemben ugyanezen dolgokra még egy
gyorsétteremben is felfigyelünk, amikor kiszolgálnak.
(Különösen, ha elégedetlenek vagyunk…)
Kiterjesztés
A személyességbôl adódóan egyre kevésbé szûkít-
hetô le a szolgáltató és a vevô kapcsolata pusztán a
szolgáltatás lényegi részére. Így válnak a bankok és
biztosító társaságok is egyre inkább sokoldalú pénzü-
gyi szolgáltatókká. Ugyanez igaz a gépkocsi kereske-
dôkre, akik a finanszírozástól kezdve a karbantartásig
és a jármûvel kapcsolatos mindenféle adminisztratív
feladatig felelhetnek. Így a puszta szolgáltatás helyébe
a szolgáltatási rendszer lép, amit megvásárolunk a
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A fejlôdési folyamat természetesen nagy ter-
heket ró a szolgáltatókra, akiknek rendel-
kezniük kell mindazokkal az emberi és tudásbe-
li erôforrásokkal, melyeket a szolgáltatás kiter-
jesztése megkövetel. Mindez már stratégiai,
illetve szervezési és vezetési kérdés. (Ez vezet
egyébként sok szolgáltatói együttmûködéshez,
illetve szövetséghez.)
Kicsomagolás és újracsomagolás
A szolgáltatási szektor egy jelentôs része
meglehetôsen szabályozott (bankok, biztosí-
tótársaságok, telekommunikáció, média, légi-
közlekedés, közúti szállítmányozás, egészség-
ügy, oktatás stb.). A szabályozás általában a már
piacon lévô szereplôk malmára hajtja a vizet,
akik nagy elôszeretettel standardizálják és cso-
magolják be szolgáltatási ajánlatukat, amelyet
nem bontanak szét a fogyasztó kívánságára
(például kábeltelevízió szolgáltatás hazánkban).
Csomagolásnak azt nevezzük, amikor a
szolgáltató ráerôszakolja a vevôre, hogy az
egész összeállított csomagot vegye meg (vagy
semmit). Ez úgy is jelentkezik, hogy a szolgál-
tatásban némely komponens viszi az árat, más
tényezôk így ingyenesek, ily módon az elôbbi
finanszírozza az utóbbit. 
A szabályozások és más piaci versenyhatá-
sok miatt a fogyasztók részérôl viszont egyre
növekszik a kicsomagolás iránti igény, azaz szét
kell bontani a gondosan összeállított szolgál-
tatási csomagot és egy más, piacorientáltabb
formában újracsomagolni. Az újracsomagolás
az optimális esetben természetesen sokkal
inkább alapul fogyasztói igényeken, mint az
eredeti (Normann, 1993: 32-34).
A szolgáltatási koncepció 
A szolgáltatások meghatározásának problé-
májával már az elôzôekben is találkoztunk.
Ugyanez igaz a gyakorlati szakemberekre is,
amikor cégük által nyújtott szolgáltatást próbálják meg
specifikálni és az elfogyasztása elôtt bemutatni.
Gyakran a leginkább célravezetô megoldás az, ha egy
termékhez hasonlítva próbáljuk meg összeállítani a
teljes képet, illetve felsorolva a tevékenységnek
fogyasztó számára megjelenô kimeneteit és az ô kap-
csolódási pontjait a folyamatban. Magunk számára
innen egy visszafele történô tervezés zajlik, nevezete-
sen, hogy mi mindent kell tenni azért, hogy azokon a
kapcsolódási pontokon minden rendben megtörténjen
a folyamatban. Így érkezünk el a szolgáltatás-koncep-
ció fogalmához.
Berry (1983) és Levitt (1983) is úgy fogalmazta
meg, hogy a szolgáltatásba ún. extrákat kell építeni,
mintegy kiterjesztve ezzel a terméket. Mindketten
egyetértenek abban, hogy ezek az „extrák” segíthetik a
versenyben a szolgáltatót versenytársaival szemben. A
szolgáltatás termékként való értelmezése azonban csak
és kizárólag a fogyasztó szemszögébôl történhet.
(Grönroos, 1990: 72) Egy lehetséges szolgáltatás-kon-
cepciót mutat be az 1. ábra.
Grönroos (1990) a következô lépéseket tartotta
fontosnak bármely cég számára, hogy végig gondol-
hassa és megtervezhesse szolgáltatási ajánlatát:
1. A szolgáltatási koncepció kialakítása.
2. Az alapvetô szolgáltatási csomag kifejlesztése.
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1. ábra
Egy lehetséges szolgáltatás koncepció
„Miben utazunk”?
n Milyen iparágakhoz kapcsolódik a szolgáltatásunk?
n Milyen más javakkal és szolgáltatásokkal rendelkezünk?
n Milyen változtató erôkkel, változásokkal nézünk szembe?




Kik a vevôink és hogyan
tudunk velük kapcsolatba
kerülni?
Mik az alap- és kiegészítô elemei a
szolgáltatási termékünknek?
(Termékelemek)
Hogyan kellene összehangolni a
keresletet és a termelési kapacitást?
Mik a megfelelô szabályok az
emberek és a technológia számára?
Hogyan tudja a cégünk a vezetô
szerepet elérni az adott
szolgáltatás piacán?
Milyen áron kellene kíná-
lnunk a szolgáltatásunkat?












nikálni, hogy mit nyújt a
szolgáltatásunk?
(Reklám és oktatás)
(Lovelock p. 23, 2001)
                                    
Ehhez negyedik lépésként hozzáveszi az image és
kommunikáció megtervezését is.
A szolgáltatási csomag
A szolgáltatási csomagot két kategóriára oszthat-
juk, úgy, mint a fôszolgáltatás, amit gyakorta „mag-
szolgáltatásnak” neveznek és a kiegészítô szolgáltatá-
sok (extrák), amit többen „perifériális szolgáltatások-
nak” hívnak. Utóbbit nevezik még „kisegítô szolgál-
tatásoknak” is. (Egy szálloda esetében az elszállásolás
a fô- avagy magszolgáltatás, és minden más, így a re-
cepció, étterem, szauna, mosoda, fitness a szolgáltatási
csomag kiegészítô vagy perifériális szolgáltatásait je-
lentik (2. ábra).
Itt is elmondható természetesen, hogy nem ennyire
egyszerû a megkülönböztetés. Különösen igaz ez
akkor, ha a versenytársak magszolgáltatásában vajmi
kicsi a különbség: ekkor a vevô a kiegészítônek tekin-
tett szolgáltatások alapján fog dönteni. A kettô azon-
ban nem válik el mindig élesen egymástól. A két
kategória minôségi standardjai azonban ismét csak a
fogyasztó elvárásai által határozódnak meg. (A
McDonald’s-ben senki sem vár el ezüst étkészletet és
bélszínt Stroganoff módra, mégis elvárásainkhoz
mérten kiválónak minôsíthetjük a szolgáltatást.)
Nagy hiba azonban az a sokat hangoztatott klisé,
hogy a „vevônek mindig igaza van”. A vásárlók ugyan-
is nagyon gyakran teljesen irracionális módon visel-
kednek és elvárásaik sem tisztázottak. Sokszor nem
igazán tudják pontosan, mit is akarnak, és mi felelne
meg leginkább számukra. Ezért a szolgáltató cégek
jobban teszik, ha kétszer is meggondolják, mielôtt
újabb kiegészítô szolgáltatásokat vagy magasabb
minôségi szintet építenek be a szolgáltatási csomagba.
Visszavonulni ugyanis késôbb szinte lehetetlen
(Normann, 1993). 
A szolgáltatási csomag felosztását Sasser, Olsen és
Wyckoff (1978) a következô elemek alapján végzik:
1. Kisegítô termékek (kézzelfogható dolgok, mint az
étel az étteremben, illetve a hardware rész egy in-
formatikai szolgáltatásban);
2. Explicit kézzel nem fogható vagy fizikai elônyök/
hasznok;
3. Implicit kézzel nem fogható dolgok vagy pszicho-
lógiai elônyök/hasznok.
A szolgáltatási ajánlat elemeinek elkülönítése pél-
dául a következôképpen történhet egy néhány hetes
külföldi nyelvtanfolyam esetén:
l elsô kategóriába esik a szállás, a termek, technikai
kisegítô eszközök, szállítóeszköz minôsége;
l második kategóriába a megnövekedett nyelvtudás;
l míg a harmadikba a másokkal való megismerkedés
és külföldön tartózkodás élménye. (Gyermekek
esetén még az is ide tartozik, hogy a szülôk hasznos
módon „szabadultak meg” gyermekeiktôl, ami a
szolgáltatás kiválasztásánál döntô lehet.)
A szolgáltatási csomagot szintén meghatározhatjuk
azon funkciók vagy problémák alapján, amelyet az az
ügyfél számára ellát, illetve megold. Az egyik ilyen
funkció lehet az, hogy extra emberi erôforrást vagy
kapacitást biztosít, amikor ezt a mûködés szükségessé
teszi. A többit összefoglalóan kisegítô szolgáltatások-
nak nevezhetjük. Ide tartoznak olyan, az ügyfél
számára nem alapvetô funkciók, melyeket mástól vesz
meg azért, hogy a saját magszolgáltatására tudjon kon-
centrálni. Ilyenek a takarítás, biztonsági szolgálat,
informatikai szolgáltatások, tanácsadási tevékenység,
illetve a könyvvizsgálat és a reklám. (Természetesen
ezen szolgáltatások esnek leggyorsabban az „outsourc-
ing” áldozatául.)
A szolgáltatási csomag tényezôi
Specializált kapacitás a szolgáltatás nyújtására
A szolgáltató vállalatok nemcsak versenytársaik-
kal, de saját fogyasztóikkal is versenyeznek. Az étte-
rem a háziasszonyokkal és a vállalati menzával áll ver-
senyben, míg egy tanácsadó cég az ügyfél saját szak-
értôivel és vezetôivel, akikben gyakran felmerülhet,
hogy maguk is képesek lennének elvégezni a
megvásárolt szolgáltatást. Csak nem biztos, hogy ren-
delkezésre áll elegendô és képzett kapacitás munka-
erôben. Ezért aztán, specializáltságuknál fogva a szol-
gáltatóknak az ügyfélnél olcsóbban vagy jobban (gyor-
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2. ábra



















                             
Partnerségek és társadalmi kapcsolatok
A szolgáltató vállalatok egy másik feladata, hogy
ügyfeleit és más erôforrásokat új módon kapcsoljon
össze. Ez történhet új kapcsolatok, de régi kapcsolatok
új kontextusban való megjelenítése révén is. Bankok,
biztosítótársaságok, szállítmányozási vállalatok mind
ilyen funkció mentén is mûködnek. De egy iskola vagy
óvoda is teljesen új módon kapcsolja össze kapcsolati
brókerként a családokat. Ez a szolgáltató vállalatok
egyik legkevésbé felfedezett funkciója. (Lásd a fent
említett gyermeküdültetéses példát a nyelvi táborban!)
A know-how átadása
Sok szolgáltató vállalat létének alapja, hogy a kép-
zett munkaerô vagy az alkalmazott technológia tekin-
tetében felette áll megrendelôjének. Ez történhet azért,
mert csak olyan méretben gazdaságos fenntartani, amit
az ügyfél nem engedhet meg magának. A helyzetbôl
adódó állandó dilemma, hogy ezt a különbséget a szol-
gáltatás nyújtásával vagy a know-how átadásával pró-
báljuk-e csökkenteni. (Ez a dilemmája a bankoknak is a
nagyobb vállalati ügyfelek számára nyújtott befektetési
és más pénzügyi tanácsadások esetén: képezzék-e ôket
vagy csak folytassák a tanácsadást az ügyfelek felé?)
Vezetés és tanácsadás, mint szolgáltatási tevékenység
Érdekes trend, hogy sok szolgáltató vállalat me-
nedzsmentrendszereket ad el, nem pedig szolgáltatást.
A dilemma itt is fennáll, hogy vajon tanácsadási szol-
gáltatást adjanak el továbbra is, avagy a vállalat me-
nedzsmentfeladatainak egy részét vegyék át. Ez a szol-
gáltatói menedzsmenttevékenység felértékelôdésének
a jele. Bár a szervezés és vezetés nem feltétlenül kell,
hogy a szolgáltatási csomag explicit része legyen, gya-
korta mégis megtörténik informálisan. 
A kiterjesztett szolgáltatási ajánlat
Grönroos szerint a tudatos piaci jelenlét és belsô
folyamataink összehangolása érdekében egy szolgál-
tatási folyamat megtervezésekor az alábbi modellt ér-
demes végiggondolni és magunkra szabni. Ezt ô kiter-
jesztett szolgáltatási ajánlatnak (augmented service
offering) nevezi.
A szolgáltatási folyamat, noha erôsen szituációfüg-
gô, vezetési szempontból három tényezô mindegyik-
ben megtalálható:
1. A szolgáltatás hozzáférhetôsége; 
2. A szolgáltató szervezettel való interakció;
3. Fogyasztói részvétel.
A szolgáltatás hozzáférhetôsége függ többek között:
l A személyzet létszámától és képzettségétôl;
l A nyitvatartástól és idôbeosztástól, valamint a
különbözô feladatok végrehajtására szánt idôtôl;
l Az irodák, szervizek, szolgáltató egységek elhe-
lyezkedésétôl;
l Az irodák, szervizek, szolgáltató egységek külsô és
belsô kialakításától;
l Szerszámoktól, eszközöktôl, nyomtatványoktól,
dokumentumoktól;
l A fogyasztók számától, valamint az általuk birto-
kolt tudástól, mellyel részt vesznek a folyamatban.
A szolgáltató szervezettel való interakció függ:
l Az alkalmazottak és vevôk közötti kommuniká-
ciótól, mely az alkalmazottak viselkedésén múlik,
illetve azon, hogy mit és hogyan mondanak, vala-
mint mit és hogyan tesznek;
l A szervezet különbözô eszközeivel és technikai
erôforrásaival való interakcióktól, úgymint a kü-
lönbözô automaták, dokumentumok, a várótermek
és szobák, valamint mindazok a gépek, berendezé-
sek, melyekkel a szolgáltatási folyamat során a
vevô kapcsolatba kerül;
l A rendszerekkel való interakcióktól, úgymint a vá-
rakozási-, ültetési-, számlázási-, kiszállítási és kéz-
besítési rendszer, valamint a karbantartás és szervi-
zelés, javítás, idôpont egyeztetés és panaszkezelés;
l Más vevôkkel való interakcióktól, melyek elkerül-
hetetlenek a folyamat során.
A fogyasztói részvétel
A fogalom Lehtinen nevéhez fûzôdik (1983, 1986).
A fogyasztónak szintén hatása van a folyamatra a saját
elképzelése és észlelése alapján. Gyakorta megesik,
hogy a szolgáltatási folyamatban elvárják a fogyasztó-
tól, hogy automatákat kezeljen, nyomtatványokat tölt-
sön ki, adatokat és információt szolgáltasson. Attól füg-
gôen fogja javítani vagy rontani a szolgáltatás színvo-
nalát, hogy erre mennyire felkészült, illetve hajlandó.
A szolgáltatások minôségbiztosításának is fokozot-
tan központi eleme a fogyasztói részvétel, hiszen a
kockázat mértéke annál nagyobb, minél inkább bevon-
ják a fogyasztót saját mûködési folyamataikba. A be-
vonás mellett szól viszont, hogy a fogyasztó így költ-
ségcsökkentô tényezôként jelenik meg, feloldva ezzel
a már említett kapacitásproblémákat. Pszichológiai
tényezôk szintén a bevonás mellett szólnak, csökkent-
ve ezzel a passzív várakozás érzetét. (Veres, 1998)
A szolgáltatásmenedzsment fogalma
A szolgáltatásmenedzsment fogalomkörét, más
menedzsmentkérdésektôl eltérôen, nem az angolszász
szerzôk definiálták elôször. A téma „ôshazájának”
Skandinávia tekinthetô, hiszen a nemzetközileg is
mértékadó szerzôk zöme finn, svéd vagy dán szár-
mazású. (Lund – Kundsen, 1982; Norman, 1984;
Grönroos, 1983; Lehtinen – Storbacka, 1986; Carlzon,
1987) Néhány év késéssel aztán természetesen
felzárkózott a kutatásokhoz az Egyesült Államokbeli,
CIKKEK, TANULMÁNYOK
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illetve brit szakemberek csapata is. (Albrecht – Zemke,
1985; Schmenner, 1986) Ennek ellenére a skandináv
dominancia a mai napig jelen van a témakörben. Sze-
rencsére hazánkban is születtek már alapos, összegzô
jellegû munkák, noha eltérô megközelítéssel. (Németh
– Papp, 1995; Veres, 1998; Papp, 2003)
Másik fontos megjegyzés a szolgáltatásmenedzs-
ment szerzôkkel kapcsolatban, hogy lévén piacorien-
tált megközelítés, így megjelennek marketingbôl
ismert fogalmak is, mint például az ügyfélkapcsolatok
stb.(Grönroos, 2000; Lovelock – Wright, 2001)
Szintén több szerzôre is jellemzô, hogy a termelés-
menedzsment évtizedek óta használt módszertanát
adaptálja a szolgáltatásokra, illetve vizsgálja a két
megközelítés különbségeit és hasonlóságait. (Schmen-
ner, 1995; Haksever és társai, 2000)
A fogalom egyik legátfogóbb definícióját Grönroos
adja (1988), aki szerint a szolgáltatásmenedzsment
nem más, mint:
1. A fogyasztó által kapott haszon megértése, melyet
a szolgáltatás igénybevételével nyer, illetve, hogy a
szolgáltatások magukban, illetve fizikai tárgyakkal
vagy más kézzel fogható dolgokkal együtt, hogyan
járulnak hozzá ehhez a hasznossághoz. Azaz a fo-
gyasztó által érzékelt teljes minôség, illetve a mi-
nôség folyamatos javulásának megértése.
2. Annak megértése, hogy a szervezet (humán erôfor-
rások, technológia és fizikai erôforrások és rend-
szerek, valamint a fogyasztók) hogy lesz képes ezt
a hasznosságot és minôséget elôállítani és a fo-
gyasztóhoz eljuttatni.
3. Annak megértése, hogy a szervezetet fejleszteni és
vezetni kell, oly módon, hogy a kívánt hasznossá-
got és minôséget elô tudja állítani.
4. A szervezet mûködtetése oly módon, hogy ez a
hasznosság és minôség megteremtôdjön és a folya-
matban résztvevôk (a szervezet, a fogyasztók, más
résztvevôk, a társadalom stb.) céljai teljesüljenek.
Két, rövidebb definíció szerzôi is, hasonló szem-
pontokat fogalmaznak meg. Albrecht (1988) szerint a
„szolgáltatásmenedzsment az a teljes szervezetre jel-
lemzô megközelítés, mely a fogyasztó által érzékelt
szolgáltatás-minôséget tekinti az elsô számú üzleti mû-
ködési alapelvnek."
Schneider és Rentsch (1987) hasonló módon gon-
dolkodik, amikor azon cégekrôl, melyek a szolgál-
tatásmenedzsment alapelveit használják, kijelentik,
hogy a „szolgáltatást tekintik a szervezet alapvetô
kötelezettségének.” Ez azt jelenti, hogy a vállalati élet
minden területét áthatja ez a gondolkodásmód, sehol
nem lehet a termelôi szektorban már jól bevált mód-
szereket változtatás nélkül átvenni.
A szolgáltatásmenedzsment mûködési filozófia, a
vállalatvezetés egészére jelent gondolkodásmód-
váltást, legyen szó alapvetôen szolgáltató vagy termelô
cégekrôl:
l A termékorientált hasznosságtól a teljes körû hasz-
nosságig a fogyasztói kapcsolatban;
l A rövid távú tranzakcióktól a hosszú távú kapcso-
latokig;
l A magtermék (vagy magszolgáltatás) minôségétôl
(az output technikai minôsége) a fogyasztó által
érzékelt teljes minôségig a tartós fogyasztói kap-
csolatokban; 
l A technikai megoldás (vagy a termék/szolgáltatás
technikai minôségének), mint a szervezet fô folya-
matának elôállításától, a teljes hasznosság és teljes
körû minôség fejlesztéséig, mint fô szervezeti fo-
lyamatig.
A szolgáltatásmenedzsment a hagyományos felfo-
gáshoz képest két területen jelentett alapvetô változást:
(1) a teljesítmény belsô következményeinek külsô kö-
vetkezményeire való fókuszálással és (2) a struktúra
helyett a folyamatokra való koncentrálással.
Szolgáltatások eltérô stratégiái –
avagy az ördögi körök
A szolgáltatások sikeressége nagyon ingatag
alapokon nyugszik. Legalábbis sokak számára tûnhet
így. Hiszen a kézzel nem foghatóság és a termelô
cégekhez képesti magasabb személyes intenzitás nehe-
zen teszik érthetôvé a sikeresség kritériumait. Pedig,
amint sikerül egy szervezetnek a szolgáltatás-minôség
jellemzôit meghatározni, máris jó úton, saját mûködé-
se megértése felé halad. Fordítva is igaz, bármi veze-
tési hiba vagy minôségi engedmény elindíthatja azt az
ördögi kört, melybôl a szolgáltató vállalatok számára
különösen nehéz a kilábalás. 
Akárcsak más szervezeteknél, a szolgáltatásoknál
is egy felületi probléma sok, mélyebben fekvô okban
gyökerezik. Ezen mélyebb probléma-okok láncolatát,
illetve hibás stratégiai döntések sorozatát nevezi
Normann (1993) a szolgáltató szervezetek „ördögi kö-
rének”. (Ugyanezen jelenséget Grönroos „stratégiai
menedzsment csapdának” (1990), míg Schlesinger –
Heskett (1991) idézi Lovelock – Wirtz (2004) a
„bukás körének” nevezi.)
Ezek a sok helyen megfigyelhetô jelenségek és
mechanizmusok a következôk:
1. A szolgáltatásmenedzsment rendszer
bonyolulttá válása
A szolgáltatási csomagba olyan kiegészítô szolgál-
tatások kerülnek a vonzóvá tétel miatt, amelyet a rend-
szer nem bír el, vagy legalábbis nem a minôség rom-
lása nélkül. (Például egy légitársaság az utasok ké-
nyeztetése érdekében olyan ínyencséget próbál a
menüben kínálni, amelynek elôkészítése és felszol-
gálása a személyzet idejébôl sokat elvesz, így az ere-
deti szolgáltatás minôsége gyengébb lesz.) A szolgál-
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2. Ellenôrzés nélküli növekedés
A szolgáltatásoknál is fennáll az a veszély, sôt, a
személyes intenzitás miatt még erôsebben, hogy a
növekedésnek (például területi-földrajzi) komoly gátja
lehet a humán erôforrások hiánya, illetve képzetlen-
sége. Így a már máshol bevált minôségû szolgáltatás
az új helyen jelentôs csorbát szenvedhet. (Például
egyetemek kihelyezett tagozatai.)
3. Nem megfelelô hatalmi struktúra
A központi és a helyi egységek közti hatalmi vi-
szonyok és jogosultságok tisztázatlansága, vagy túlzott
centralizálása jelentôs visszahúzó erô lehet a frontvo-
nalban dolgozók számára. Különösen alacsony képzett-
séget igénylô munkáknál gond az önállóság csökken-
tése, mert akkor még nehezebbé válik a motiváció.
4. A fogyasztói elvárások és a szolgáltatási csomag
meg nem felelése
Bármely szolgáltatónak tisztában kell azzal lenni,
hogy a fogyasztó kevésbé elemzi mag-, illetve kiegé-
szítô elemenként a szolgáltatást. Így elôfordulhat, hogy
a kiegészítô szolgáltatásunk nem megfelelô volta miatt
az egész szolgáltatási csomag minôségét kérdôjelezik
meg a fogyasztók. (Sokan elfeledkeznek róla, de a légi-
társaság alapvetô feladata az egyik helyrôl a másikra
szállítás. Nekünk utasoknak legalább annyira számíta-
nak a kiegészítô elemek is, mint a check-in gyorsasága,
az étel-ital minôsége stb. Ráadásul az utasok idegessége
a „becsekkelésen” dolgozókon fog csattani, akik így
egyre kevésbé fogják élvezni a munkájukat. Senki nem
szeret olyan cégnél dolgozni [néhány mazochistát kivé-
ve…], melyet állandóan szidnak az ügyfelek, és vitat-
kozni kell velük.) Ezért a szolgáltatónak maximálisan
tisztában kell lenni azzal, hogy mibôl áll a szolgáltatás-
csomagja, és mit tekint abból minôségnek a vevô.
5. Nem hatékony mûködésmenedzsment
A kiskereskedelem régi mottója a „retailing is deta-
ling”, avagy a kiskereskedelemben minden a részlete-
ken múlik. Ez minden szolgáltatásra sokszorosan igaz.
A vezetônek tekintettel kell lenni arra, hogy minden
dolgozó a saját apró területét tekinti legfontosabbnak és
elvárja, hogy ott rendben menjenek a dolgok, és minden
szervezeti feltételt biztosítsanak munkájához, azaz a
szolgáltató rendszer zavartalan üzemeltetéséhez. Mivel
sok szolgáltatási iparágban meglehetôsen alacsony a
profithányad, így a költségérzékenység mellett a meg-
felelôen motivált személyzet lehet a minôségi szolgál-
tatás záloga. Nélkülük mindez szinte lehetetlen: az em-
berek nélkül nem építhetô be a minôség a rendszerbe.
6. Nem megfelelô gazdasági ellenôrzô rendszerek 
A fentiekben említett emberi tényezô mellett ter-
mészetesen a „kemény” elemeket, mint például az
ellenôrzési rendszereket is megfelelô színvonalon kell
megtervezni, illetve kiválasztani az adott szolgáltatás
sajátosságaihoz illeszkedôen. A mûködésmenedzs-
ment nem megfelelô színvonalából adódó problémák
(például controlling rendszer hiányosságai, illetve nem
adekvát volta) szintén gyakran vezetnek az ördögi kör
kialakulásához.
A költségek csökkentése egyébként is nagyon
kényes eszköze a profitnövelésnek a szolgáltatásoknál.
A hagyományos költségcsökkentési módszerek, noha a
belsô hatékonyság szintjén olybá tûnik, mûködnek, ha-
marosan kiderül, hogy jelentôsen csökkentik a külsô
hatékonyságot, mely minôségi romlásban, aztán ter-
mészetesen bevételcsökkenésben jelentkezik.
Ezért javasolja Carlzon az SAS-nél bevezetett
módszert, miszerint „jó és rossz költségekre” osztják a
szolgáltatásokra rakódó közvetlen és közvetett költ-
ségtartalmat. A jó költségeket (frontvonal személyzet
és back-office költségei, valamint például a személy-
zet képzése) jellemzôen nem szabad csökkenteni, mert
automatikusan minôségromláshoz vezetnek, amit a
fogyasztó hamar észrevesz. Ennek ellenére általában
az történik, hogy a vezetés ezekhez nyúl legszíveseb-
ben, nem érintve a rossz költségeket, mint a bürokrá-
cia és hierarchia költségei (Carlzon, 1987).
Egy általánosan elfogadott nézet szerint a szolgál-
tatási iparágban a mûködési költségek 35 százalékát a
mások hibáinak kijavítása okozza, ami természetesen a
már sokat emlegetett humán erôforrás és minôség
kérdésköréhez vezet vissza.
7. Új munkaerô vonzásának problémája
Az ördögi kör külsô szemlélô számára is legnyil-
vánvalóbb megjelenési formája, ha egy szolgáltatás
minôsége, így piaci, társadalmi megítélése is romlik.
Ezután csak a kevésbé képzett és motivált munkaerôt
lesz képes magához vonzani, ami értelemszerûen to-
vább rontja a mindig is nagy személyes intenzitással
bíró szolgáltatás minôségét.
A bukás köre
Lovelock és Wirtz (2004) azt a jelenséget említi
stratégiai csapdaként, amikor a végletekig leegysze-
rûsített, ismétlôdô munkafolyamatokra alacsony kép-
zettségû munkaerôt alkalmaznak (ügyfélszolgálat, call
center, gyorséttermek stb.). Ez a stratégia két szinten
vezet bukáshoz, egyrészt az alkalmazottakal és ter-
mészetesen a fogyasztókkal kapcsolatosan (3. ábra).
A bukás alkalmazotti köre a munkakörök szûk
meghatározásával kezdôdik, amit az alacsonyan kép-
zett munkaerôhöz akarunk igazítani, a szabályok ural-
mán a szolgáltatás felett, valamint az ellenôrzésre be-
vetett technológiai eszközökön keresztül folytatódva.
Az alacsony bérek stratégiájával természetesen a mun-
kaerô-kiválasztás és a képzések költségeinek minima-
lizálása jár együtt. Mindezek következményeként fá-
sult alkalmazottakat kapunk, akik nem tudnak reagálni
a fogyasztói problémákra, elégedetlenek lesznek és
csapnivaló lesz a szolgáltatáshoz való hozzáállásuk. A
cég számára ez rosszabb szolgáltatást és magas fluk-
tuációt jelent. Az ördögi kör ott folytatódik, hogy a
csökkenô nyereséghányad miatt még alacsonyabb bér-
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rel alkalmaz munkaerôt a cég, hogy ebben az inger-
szegény környezetben dolgozzanak.
A bukás fogyasztói köre az új fogyasztók vonzásának
hangsúlyozásával kezdôdik, mert a régiek elégedet-
lenek az alkalmazotti teljesítménnyel és a személyzet
állandó változásával, valamint a folytonosság hiányá-
val. A fogyasztótól nem várható el az új arcok láttán a
ragaszkodás és legalább olyan gyorsan fordul el a szol-
gáltatótól, mint a saját dolgozó. Emiatt állandóan új
fogyasztók megnyeréséért folyik a harc, hogy a bevétel
ne változzon. Ezen körök kialakulásáért Lovelock –
Wirtz (2004: 316) egyértelmûen a menedzserek rövid
távú és szûklátókörû, költségorientált gondolkodását
teszi felelôssé. (Lásd „jó és rossz költségek”.)
A középszerûség köre
Egy másik ördögi körre szintén Lovelock (1995)
hívja fel a figyelmet a szolgáltatások stratégiája kap-
csán. Ez inkább nagy bürokratikus szervezetekben ész-
lelhetô, amelyek nincsenek igazi versenyhelyzetnek ki-
téve, így a konkurencia hiánya védi azokat az újszerû
munkahelyi gyakorlat bevezetésétôl. Az ilyen környezet-
ben a szolgáltatás minôségét merev szabályok rögzítik, a
mûködés hatékonysága és a standardizálás a cél. Az al-
kalmazottaktól elvárják, hogy egész életüket egy munka-
helyen töltsék, ahol felelôsségük szûken és unalmasra
meghatározott. A munkabér és elôrelépés alapja a szer-
vezetben töltött idô. A teljesítmény mérésének alapja a
minél kevesebb hiba, nem pedig maga a teljesítmény
vagy a kimagasló ügyfélkapcsolatok. A képzéseken és
tréningeken jórészt a technikai részleteket és szabályokat
hangsúlyozzák, nem a készségek fejlesztését. A munka
fantáziátlan és ismétlôdô, önálló kezdeményezéseknek
nincs helye. A bukás körével ellentétben az alkalmazot-
tak meglehetôsen jól fizetettek és nagy a munkahely biz-
tonsága is. Így aztán az alkalmazottaknak eszébe sem jut
elhagyni a céget. Ezt az is okozza, hogy az ott dolgozók
a fejlesztések hiányának következményeként nem ren-
delkeznek piacképes tudással és készségekkel.
A fogyasztói oldal érdekessége, hogy noha nem
elégedett az alacsony szintû szolgáltatással, annak mo-
nopol vagy kvázi-monopol helyzete miatt nem tud vál-
tani. (Vagy ha váltana is, egy ugyanilyen vagy hasonló
rosszba ütközne…) Így aztán nem csoda, hogy ellen-
ségesekké válnak a szervezettel és annak barátságtalan
alkalmazottaival, akik reménytelenül beleragadtak mun-
kahelyi pozíciójukba. Az alkalmazotti védekezô mecha-
nizmusok közé tartozik a közömbösség, a szabályokra
való hivatkozás, illetve a durvaság visszaadása. Az ered-
mény a középszerûségnek olyan köre, ahol az elége-
detlen fogyasztó folyamatosan panaszkodik az alkalma-
zottaknak és más fogyasztóknak a szolgáltatás minôsé-
gérôl. Természetes, hogy ilyen helyzetben a vevô semmi
szándékot nem mutat a szolgáltatásban való konstruktív
részvételre (Lovelock, 1995).
Az ördögi kör kivédése érdekében, illetve pozitív
körré alakításában jelentôs szerepe van a vezetésnek.
Mennyire van hatásuk a szervezet kultúrájára? Létezik-
e a vállalatnál az elérendô minôségi szolgáltatásnak jó
táptalajt biztosító szervezeti kultúra? Mennyire nyilván-
való az alkalmazottak számára, hogy milyen alapelvek,
értékek és normák mentén mûködik a szolgáltatás kultú-
rája? Ezeket vallják-e, ill. használják-e ügyfélkapcso-
lataikban azok, akik kapcsolatban állnak a vevôkkel?5
3. ábra
A bukás köre
5 A szolgáltatások kultúrájának vezetési kihívásairól lásd Heid-
rich, B – Somogyi, 5A.: Az elengedett kéz dilemmája avagy a
vezetôk kulturális lehetôségei a szolgáltató és közigazgatási
szervezetekben (Vezetéstudomány, 2005/9) 
4. ábra
A középszerûség köre
Schlesinger – Heskett, 1991 (idézi Lovelock – Wirtz, 2001, p. 315.)
(Lovelock, 1995, p. 228.)
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